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artikel.1 inleiding
Het ontwerpen van een organisatie en het ontwerpen van een management accounting systeem
gaan hand in hand. Met name indien het gedeelte van het management accounting systeem in
ogenschouw wordt genomen dat gericht is op de beheersing van processen in een organisatie: het
management control systeem, kan worden geconstateerd, dat de instrumenten voor het beheersen
van processen feitelijk gedefinieerd en begrensd zijn door het organisatie-ontwerp.
1 Maar ook voor
andere gebieden binnen de management accounting, zoals de theorie van de kostenverbijzonde-
ring, geldt de sterke verbondenheid, tussen de structuur
2 van een organisatie (als resultante van
het organisatie-ontwerp) en de mogelijkheden die accountinginstrumenten te bieden hebben. Het
verband tussen het organisatie-ontwerp en het ontwerp van het management accounting systeem
wordt in de literatuur vrij algemeen erkend (zie bijvoorbeeld Limperg [1968, p. 432] of Fremgen en
Liao [1981, p.27-28]). In zijn recente proefschrift, stelt Roberts [1993] de relatie tussen management
accounting en organisatie-ontwerp opnieuw aan de orde, waarbij hij de beheersingscomponent van
een management accounting systeem centraal stelt. Roberts richt zich daarbij voornamelijk op
management accounting in een bijzondere vorm van stroomsgewijze produktie-organisaties,
namelijk organisaties die ontworpen zijn volgens de beginselen van de moderne sociotechniek. De
moderne sociotechniek is een organisatieconcept dat behalve door de inrichting van de organisatie
volgens een stroomsgewijze produktie, wordt gekenmerkt door onder meer het feit dat de
organisatiesegmenten binnen elke stroom worden gevormd door relatief autonome taakgroepen die
zelfstandig een volledig gedeelte van een produktieproces uitvoeren en beheersen [De Sitter, 1992,
p. 168][Groep Sociotechniek, 1987, p. 49-54]. Een nauwkeurige analyse van de gevolgen van het
toepassen van de sociotechniek voor het organisatie-ontwerp en de relatie tussen organisatie-
ontwerp en het management accounting systeem, brengt Roberts tot een zestal uitgangspunten
waaraan een management accounting systeem in sociotechnische organisaties dient te voldoen
[Roberts, 1993, p. 213-218]. Indien Roberts’ proefschrift echter wordt doorgelicht op aanwijzingen
voor welke concrete accounting instrumenten nu (bij uitstek) geschikt zijn voor sociotechnische
organisaties, dan worden slechts een aantal vrij vage aanduidingen aangetroffen waar Roberts een
voorkeur lijkt uit te spreken voor activity based costing (zie bijvoorbeeld: Roberts [1993, p. 3, 4 en
218]). In een andere publikatie spreekt hij zijn voorkeur voor activity based costing (=ABC) in een
sociotechnische context duidelijker uit [Kunst en Roberts, 1990].
Een relevante vraag is nu of er alternatieve methoden zijn op basis waarvan een management
accounting systeem voor sociotechnisch vormgegeven organisaties kan worden ontworpen.
Concreet luidt de vraag waarop in dit artikel getracht wordt een antwoord te vinden, of de
dekkingsbijdragemethode van de Duitse auteur Riebel [1972a/b] een alternatief vormt voor ABC in
een sociotechnische context.
Dit artikel is verder als volgt ingedeeld, in de volgende paragraaf wordt in hoofdlijnen het organisa-
1Dit is in te zien door een systeemtheoretische beschouwing. Het management control systeem
(en meer algemeen het management accounting systeem) is een aspectsysteem van de gehele
organisatie, dat wil zeggen de architectuur van een controlsysteem is gekoppeld aan de architectuur
van de organisatie.
2Onder structuur verstaan we de architectuur van relaties tussen delen van de organisatie.
1tieconcept van de moderne sociotechniek uiteengezet. Na de uiteenzetting over het organisatiecon-
cept, wordt aandacht geschonken aan de implicaties van de sociotechniek voor beheersings- en
informatiesystemen. Teneinde de bruikbaarheid van de methode-Riebel binnen de sociotechniek te
evalueren, worden de zes uitgangspunten zoals deze door Roberts zijn geformuleerd samengevat
weergegeven en toegelicht. Daarna wordt een beknopt overzicht gepresenteerd van de ideeën van
Riebel voor wat betreft zijn dekkingsbijdragemethode en het identiteitsprincipe (paragraaf 3). Vervol-
gens wordt zijn werkwijze ingepast binnen een sociotechnische organisatie (paragraaf 4). Deze
’inpassing’ geschiedt door de genoemde methode te beoordelen op haar geschiktheid voor
toepassing binnen een sociotechnische organisatie met behulp van de eerder genoemde uitgangs-
punten. In de laatste paragraaf worden de hoofdlijnen van het artikel weergegeven en enkele
conclusies getrokken.
2 de moderne sociotechniek
3
2.1 het organisatieconcept
De moderne sociotechniek is als organisatie-ontwerpconcept een reactie op de dysfunctionaliteit
van het Tayloriaans
4 organisatiemodel welk laatste wordt gekenmerkt door twee grondoverwegin-
gen. De eerste grondoverweging luidt dat de voortbrenging en de besturing daarvan, nauwkeurig
dient te worden geanalyseerd en gecodificeerd. Zodra vast ligt hoe activiteiten worden verricht, kan
de manager deze beheersen door procedures vast te leggen en voor te schrijven. Hierbij geldt als
achterliggende notie dat een organisatie sociaal beheersbaar is. Een bedrijf wordt gezien als een
verzameling gecoördineerde processen die beheersbaar zijn en die beheerst
5 verlopen. De tweede
grondoverweging luidt dat een nauwkeurige wetenschappelijke bestudering van het arbeidsproces
zal leiden tot verbetering van het arbeidsrendement. Indien het arbeidsproces systematisch in kaart
is gebracht, kunnen immers onrendabele activiteiten worden uitgebannen. Aan deze overweging ligt
de notie van de economische beheersing ten grondslag. Te zamen leiden beide grondoverwegingen
tot het concept van de optimale sociale en economische beheersbaarheid [De Sitter, 1981, p. 21-
22]. Daarbij dient te worden opgemerkt dat in de Tayloriaanse beschouwing het gehele bedrijf wordt
opgenomen en dat derhalve de organisatievisie van Taylor een integrale is.
De beheersbaarheidsgedachte van Taylor leidde tot drie ontwerpprincipes die ook heden ten dage
in de praktijk kunnen worden aangetroffen [De Sitter, 1981]. Het eerste principe betreft de
principiële personele scheiding van besturingstaken (beheersing) enerzijds en uitvoerende taken
3Deze paragraaf is met name gebaseerd op De Sitter [1981, 1989], Groep Sociotechniek [1987]
alsmede Kuipers en Van Amelsvoort [1990] en Van Lent [1992]. Binnen het bestek van dit artikel is
het slechts mogelijk die ideeën van de moderne sociotechniek te beschrijven welke directe
relevantie vertonen voor onze probleemstelling. Zie voor een gezaghebbende inleiding: De Sitter
[1989].
4Nauwkeuriger gesteld is de sociotechniek een reactie op de dysfunctionaliteit van het
Tayloristische model voor het produktiesysteem en het Weberiaanse model voor het besturings-
systeem.
5Een beheerst proces is een proces dat verloopt volgens van tevoren vastgesteld normen.
2anderzijds. Het tweede ontwerpprincipe berust op de methode van de functionele splitsing van
besturingstaken en de personele verdeling ervan over afzonderlijke managementspecialisten
(bijvoorbeeld het aanstellen van aparte (aspect)managers voor financiële zaken, voor de logistiek,
voor het personeelsbeheer etcetera). Het derde ontwerpprincipe wordt gevormd door de methode
van systematische opsplitsing van de uitvoerende arbeidstaken in homogene, kort-cyclische
herhaalarbeid [De Sitter, 1989, p. 22-23].
Een organisatie die ontworpen is volgens deze Tayloriaanse principes lijdt aan een aantal tekortko-
mingen dat grotendeels teruggevoerd kan worden naar de complexiteit van de produktie. Deze
complexiteit wordt met name veroorzaakt door de vergaande splitsing van beheersings- en
uitvoerende taken alsmede door de scheiding van het uitvoerende en het beheersingsaspect binnen
een taak. De vergaande scheiding van besturing en uitvoering leidt tot een enorme coördinatiebe-
hoefte, teneinde het beoogde gezamenlijke doel te bereiken. De oervormen van Tayloriaanse
organisaties kennen een functionele structuur of een lijnstructuur. De functionele structuur, waar
verder de aandacht op wordt gericht, wordt gekenmerkt door de concentratie van gespecialiseerde
(gelijksoortige) bewerkingsactiviteiten in aparte afdelingen waarin orders batch-gewijs worden
verwerkt.
6 Het gevolg van een functionele structuur is dat een overzicht op het gehele (vervaardi-
gings)proces ontbreekt. Indien de afzetmarkt dynamisch is en er derhalve hoge eisen worden
gesteld aan zaken als kwaliteit, levertijd en flexibiliteit, blijkt de functionele structuur niet te voldoen
[De Sitter, 1989, 1981].
7 In de functionele structuur worden orders ontleed in onderdelen welke
worden gesorteerd naar hun eerste bewerking. Door de ontleding in onderdelen zijn in principe
velerlei bewerkingsvolgorden mogelijk. Na het gereedkomen van een bepaalde bewerking worden
orders verzameld en vindt hersortering plaats naar de tweede bewerking, enzovoorts totdat de
order is voltooid. Indien een organisatie uit vier afdelingen bestaat, dan zijn in principe
4!=4x3x2x1=24 volgorden van ordertrajecten mogelijk. Staan er binnen elke afdeling vier identieke
machines, dan zijn er binnen één volgorde 4
4=256 bewerkingsroutes. Dat wil zeggen dat er in totaal
24x256=6144 routings mogelijk zijn. Het bestaan van zoveel routings wordt met name een
probleem indien er veel orders danwel ordersoorten zijn. Er volgt een dermate ingewikkelde (com-
plexe) bewerkingsstructuur dat lange wachttijden en moeizame planning een gevolg zijn, hetgeen
fnuikend is voor de procesbeheersing, flexibiliteit en kwaliteit. Het nastreven van een hoge kwaliteit
wordt gefrustreerd door het feit dat niemand binnen de produktie zicht heeft op het uiteindelijke
eindprodukt, alle activiteit is gericht op het vervaardigen van onderdelen: een procesvisie is
derhalve niet mogelijk. Sterker nog, vaak is niet bekend voor welke order, of althans voor welk
produkt een bepaalde bewerking wordt verricht.
Staande de complexiteit veroorzaakt door een bewerkingsgerichte produktie-indeling (genaamd
functionele concentratie) en de reeds geschetste complexiteit veroorzaakt door de vergaande
6Beschouw het volgende voorbeeld: een meubelfabriek met een aparte afdeling zagen, schuren,
draaien, lakken, en constructie. Een dergelijke bewerkingsgerichte indeling wordt aangeduid met
’functionele structuur’.
7Opgemerkt dient te worden dat ook de lijnstructuur vergelijkbare problemen kent, welke
teruggevoerd kunnen worden op de complexiteit van de structuur.
3splitsing en scheiding van de arbeidstaken, rest de conclusie dat de functionele organisatie een
vrijwel onbeheersbare organisatievorm is. De moderne sociotechniek richt zich nu op de dysfunctio-
naliteit veroorzaakt door deze complexiteit. Gestreefd wordt naar complexiteitsreductie, enerzijds
door de vergroting van de beheersingsmogelijkheden, anderzijds door de verkleining van de
beheersingsbehoefte. Beheersbaarheid is een functie van complexiteit. De mate van beheersbaar-




De beheersbehoefte ontstaat uit twee bronnen waarop voortdurend beheersing dient plaats te
vinden. Deze bronnen betreffen meer in het bijzonder:
- de externe variëteit die haar oorsprong vindt in de verscheidenheid van de orderinput. En
wel zodanig dat des te groter de variëteit in de orderportfolio, des te complexer de orderin-
put;
- de interne variëteit die wordt bepaald door het aantal relaties tussen de delen van de
organisatie en door lokale storingen.
De moderne sociotechniek laat zien dat de beheersingsbehoefte op twee wijzen kan worden
verkleind. De externe variëteit wordt opgevangen door de complexiteit van de orderinput te
reduceren door de produktie te structureren in relatief onafhankelijke produktgerichte fabricage-
stromen (parallelliseren). Dat deze structuurmaatregel de complexiteit reduceert valt in te zien met
het volgende voorbeeld: stel een organisatie vervaardigt 7 produkttypen. Dit betekent dat er 2
7-
1=127 ordercombinaties
8 kunnen voorkomen. Een functioneel-geconcentreerde produktiestructuur
dient derhalve evenzoveel operationele trajecten te kennen, wil men aan de variatie in de vraag
tegemoet komen. Door nu de ordertypen te splitsen in twee parallelle fabricagestromen die elk drie
respectievelijk vier produkttypen vervaardigen, wordt de produktiestructuur functioneel gedeconcen-
treerd. De variatie in mogelijke ordercombinaties vermindert van 127 naar (2
4-1) + (2
3- 1 )=1 5+7=
22: een reductie van meer dan 80%!
De interne variëteit wordt bepaald door het aantal relaties tussen organisatiegedeelten en door
lokale storingen. De hoeveelheid relaties tussen organisatiegedeelten is afhankelijk van de mate
waarin voorbereidende en ondersteunende functies gemeenschappelijk zijn voor de gehele
produktie (zie afbeelding 1). In het algemeen zijn de gespecialiseerde ondersteunende en
voorbereidende diensten (zoals produktontwikkeling, werkvoorbereiding, fabricageplanning,
onderhoud, logistiek, kwaliteitscontrole, personeel) verwikkeld in een groot aantal relaties; de dien-
sten opereren als een interne markt ten opzichte van de gehele produktie. Het aantal relaties kan
worden verminderd door voorbereidende en ondersteunende diensten te decentraliseren naar de
gevormde parallelle fabricagestromen. Indien een fabricagestroom een lang traject van bewerking
omvat, kan iedere stroom onderverdeeld worden in segmenten: genaamd autonome groepen of













4hele- taakgroepen. De organisatiesegmenten omvatten in principe complete produktiefasen, opdat
ze relatief onafhankelijk (weinig relaties) kunnen functioneren. De indeling van een stroom in
segmenten is derhalve niet willekeurig maar geschiedt zodanig dat een segment ten opzichte van
de order samenhangende bewerkingen omvat. Verwacht mag worden dat elk segment, althans elke
fabricagestroom, aangewezen is op een specifieke combinatie van voorbereidende, ondersteunende
en coördinerende activiteiten. Gepoogd wordt elk segment uit te rusten met relatief kleine eenheden
welke voorzien in deze activiteiten, idealiter vindt zelfs integratie plaats van ondersteunende en
voorbereidende taken met uitvoerende activiteiten. Het Tayloriaanse idee van afzonderlijke functio-
narissen die zich bezig houden met ondersteuning en voorbereiding wordt derhalve losgelaten. De
situatie waarbij een dienst alle afdelingen voorziet van één bepaalde ondersteunende of voorberei-
dende activiteit en waarbij een veelheid van relaties onderhouden dient te worden is daarmee
gediskwalificeerd.
De omgang met lokale storingen, de andere bron van interne variëteit wordt verbeterd door
beheersingstaken expliciet toe te wijzen aan de organisatiesegmenten of autonome groepen (van-
daar: hele-taakgroep, namelijk de taak bestaat uit zowel uitvoerende als besturende elementen),
wederom contrair aan het Tayloriaanse voorschrift van scheiding van beheersings- en uitvoerende
taken. Binnen de moderne sociotechniek doet de gedachte intrede dat processtoringen daar
beheerst dienen te worden waar het meeste zicht is op de aard van het probleem, in casu de
storing; veelal is dit binnen de autonome groep.
2.2 beheersings- en informatiesystemen in sociotechnische organisaties
Enigszins recapitulerend kan worden gesteld dat de moderne sociotechniek kiest voor de strategie
van complexiteitsreductie, teneinde de beheersingsbehoefte te verkleinen. Een informatiesysteem,
en meer specifiek een management accounting systeem, dat past binnen een sociotechnisch
ontwerp, zal erop gericht zijn de hele-taakgroepen zelfstandig te laten reageren op procesverande-
ringen [Kuipers en Van Amelsvoort, 1990, p. 204].
9 Den Hertog en Wielinga [1992, p. 106-107]
onderscheiden een aantal parameters waarmee beheersingssystemen kunnen worden geken-
schetst. Dat wil zeggen de ’score’ op deze parameters leidt tot de kenmerken van een bepaald
beheersingssysteem. Gelet op de koppeling tussen beheersingssystemen en de daarbij behorende
informatie gelden deze parameters tevens voor informatiesystemen zoals delen van het manage-
ment accounting systeem. De bedoelde parameters worden hieronder nader uitgewerkt.
- beheersobject. De parameter beheersobject geeft aan welke variabelen van de output van een
proces als indicator van de geleverde prestatie worden gezien. De informatie omtrent deze
indicatoren heeft een gevoelig karakter. In het kader van de sociale acceptatie van het management
accountingsysteem zal de wijze waarop wordt omgegaan met de gemeten informatie belangrijk zijn.
9Het Tayloriaans model kiest voor de omgang met complexiteit de strategie waarbij centrale
beslissers het proces beheersen. In geval er weinig centrale beslissers zijn, dient een onoverzien-
bare hoeveelheid informatie naar het topniveau te stromen. Teneinde overbelasting van het centrale
sturingsorgaan te voorkomen, wordt overgegaan tot het verpakken van de informatie in hanteerbare
standaardvormen. Maar dit veronderstelt dat er sprake is van een stationaire omgeving, dat wil
zeggen standaardproblemen in standaardsituaties. De vraag is in hoeverre de huidige omgeving
dergelijke standaardisatie toelaat.
5Ook is van belang wie het eigendom heeft over de informatie: de taakgroep of het management.
- detaillering. ’Detaillering’ geeft aan in welke mate een proces op centrale niveaus wordt beheerst.
In een sociotechnisch model vindt de regeling plaats door en binnen taakgroepen, deze taakgroe-
pen kunnen informatie verwerken die gedetailleerd is en nauwkeurig, althans voorzover de informa-
tie betrekking heeft op de gebeurtenissen binnen de groep. Aangezien beheersing plaatsvindt op
het niveau waar de storing optreedt, zal de informatie tijdig ter beschikking staan zodat effectief
procesingrijpen mogelijk is.
- fase waarin de informatie wordt verwerkt. De parameter fase van informatieverwerkingsfase
verwijst naar de vraag of de nadruk van informatieverwerking is gelegen in de produktiefase of in
de voorbereidende (plannings)fase. Een informatiesysteem dient tenslotte gericht te zijn op de
plaats waar de informatieverwerking plaatsvindt. Zodoende zal in het sociotechnische ontwerp
informatie zoveel mogelijk ter beschikking worden gesteld aan de hele-taakgroepen. Er treedt in
vergelijking met het Tayloriaanse ontwerp een verschuiving op van informatiesystemen die
ondersteunend werken ten opzicht van centrale stafafdelingen (planning) naar informatiesystemen
die leden binnen de autonome groepen ondersteunen in hun procesbeheersing.
- tijdsverloop. De parameter ’tijdsverloop’ geeft de mate weer waarin het informatiesysteem directe
feedback geeft over het verloop van het produktieproces. Naarmate informatie een meer real time-
karakter heeft, zal beheersing meer op het niveau van de hele-taakgroep kunnen plaatsvinden.
Autonome groepen zullen met name behoefte hebben aan informatie omtrent de planning van
produktie en registratie van gegevens met betrekking tot tijdsaspecten (doorlooptijd, arbeidstijd,
absentie van groepsleden) alsmede de kosten van bepaalde handelingen.
- toegankelijkheid. De toegankelijkheid van het informatiesysteem komt tot uitdrukking in het on line
beschikbaar zijn van informatie, de mogelijkheid tot interactie en de consonantie tussen presentatie
van informatie en de cognitieve vaardigheden van de gebruiker.
- diffusie van gegevens. De ’diffusie van gegevens’ geeft aan of de juiste gegevens voorhanden zijn
op het niveau (taakgroep, stroom, onderneming) waar deze het meest relevant zijn. Tevens
kenschetst deze parameter het beheersingssyteem op de mate waarin gegevens procesgericht zijn.
Den Hertog en Wielinga (1992, p. 120) stellen dat de bruikbaarheid van een beheersingssysteem
wordt bepaald door de organisatiestructuur. Ook hier blijkt de erkenning van de samenhang tussen
het ontwerp van beheersingssystemen (en daaraan gekoppelde informatiesystemen) en organi-
saties. Het management accounting systeem, als financieel informatiesysteem dient inzicht te geven
in de financiële consequenties van handelingsalternatieven op het niveau van de hele-taakgroep. In
de woorden van Kuipers en Van Amelsvoort [1990, p. 203]: ’...zelforganiserende groepen moeten
met name over systemen beschikken die hun een actueel inzicht verschaffen in de kosten en baten
die verbonden zijn aan de verschillende mogelijkheden tot ingrijpen in voortdurend wijzigende
omstandigheden...’
62.3 zes uitgangspunten voor management accounting binnen de sociotechniek
In de inleiding werd vermeld, dat Roberts na een nauwkeurige analyse van de gevolgen van het
toepassen van de sociotechniek voor het organisatie-ontwerp en de relatie tussen organisatie-
ontwerp en het management accounting systeem, zes uitgangspunt formuleert waaraan een
management accounting systeem in sociotechnische organisaties dient te voldoen. Deze uitgangs-
punten kunnen als volgt worden samengevat. Allereerst worden de traditionele accounting
instrumenten, zoals de methode van standaardkosten, budgettering en verschillenanalyse, anders
dan gebruikelijk gehanteerd. Accounting instrumenten worden in het algemeen mede gekenmerkt
door een beheersingsdoel. Beheersing wordt hier dusdanig ruim gedefinieerd dat calculaties voor
het nemen van beslissingen onderdeel vormen van beheersing. Elke beheersing geschiedt door
een confrontatie van de werkelijkheid met een norm. In sociotechnische organisaties geschiedt de
confrontatie van normen en werkelijkheid, en daarmee de beheersing van processen binnen de
taakgroepen. De accounting instrumenten worden gebruikt teneinde aan te geven welke activiteiten
beheerst verlopen en in hoeverre beheersing plaatsvindt; deze informatie wordt gerapporteerd aan
de taakgroep. Normen worden door deze laagste organisationele eenheden zelf vastgesteld als
onderdeel van een algemene set van beoordelingsmaatstaven. Daartoe beslissen de genoemde
organisatiesegmenten eerst over welke activiteiten in hun verantwoordelijkheidsgebied, cruciaal,
meetbaar en beheersbaar zijn in relatie tot de prestatiemaatstaven. Met andere woorden, in
sociotechnische organisaties behouden management accounting instrumenten hun beheersings-
aspect, doch de beheersing zal nu zoveel mogelijk geschieden door lokale taakgroepen. De functie
van accountinginstrumenten wijzigt dan ook naar het faciliteren van beheersing door het topmana-
gement naar het faciliteren van beheersing door genoemde taakgroepen. Als tweede uitgangspunt
wordt door Roberts het communicatieve gebruik van accountinginformatie genoemd. Het manage-
ment accounting systeem ondersteunt de laterale uitwisseling van informatie tussen taakgroepen en
de verticale stroom van informatie tussen taakgroepen en het management. Ten derde geldt dat
een management accounting systeem voor sociotechnische organisaties, vooral gedesaggregeerde
informatie aanbiedt. Er vindt zoveel mogelijk afstemming plaats van de aangeboden informatie en
de verrichte activiteiten (en te beheersen processen) door de taakgroep. Als vierde punt geldt dat
een zwaarder gewicht wordt toegekend aan niet-financiële informatie in het management accounting
systeem. In traditionele organisatievormen ligt het gewicht vooral op financiële informatie, maar
beheersing vindt hier dan ook vooral op het topniveau van de organisatie plaats. Beheersing op
topniveau vereist een aggregatie van beheersingsinformatie die niet anders dan op geld gewaar-
deerd tot uitdrukking kan worden gebracht. Door de beheersing op taakgroepniveau te laten
geschieden, is aggregatie van informatie veel minder noodzakelijk, waarmee de opname van niet-
financiële gegevens denkbaar wordt. Het vijfde element van een sociotechnische management
accounting systeem betreft de expliciete erkenning van de koppeling tussen organisatie-ontwerp en
accounting systeem. Het organisatie-ontwerp is binnen de sociotechniek hèt middel tot het
beheersen van processen. Daarmee wordt de organisatiestructuur een instrument in het beheer-
singsproces. Aangezien ook het management accounting systeem een beheersingscomponent kent,
vormt beheersing (control) de koppeling tussen organisatie-ontwerp en management accounting
systeem-ontwerp. Het organisatie-ontwerp geeft de grenzen van de beheersing die mogelijk is. Het
management accounting systeem levert instrumenten waarmee de beheersing vervolgens vorm
krijgt. Het zesde en laatste uitgangspunt voor een sociotechnisch management accounting systeem
7refereert aan de ’traceability’ van kosten. Cost tracing verwijst volgens Horngren, Foster en Datar
[1994, p. 941] naar het toewijzen van directe kosten aan een bepaald kostenobject. Traceability, dat
hier eenvoudigheidshalve onvertaald blijft, verwijst derhalve naar het op oorzakelijkheid toewijzen
van kosten aan kostenobjecten. Deze traceability van kosten vloeit feitelijk voort uit de vijf
genoemde uitgangspunten. Er valt een samenhang te observeren tussen traceability en de
doorzichtigheid van organisaties. Zoals zal blijken luidt de doelstelling van een sociotechnisch
organisatie-ontwerp in termen van het vormgeven van transparante organisaties.
Met betrekking tot het gebruik van specifieke accounting instrumenten kan concreet worden gesteld
dat met name het werken met budgetten op taakgroepniveau, bij uitstek vorm geeft aan de
zelfstandigheidsgedachte die binnen de moderne sociotechniek opgeld doet. De budgetten dienen
gekoppeld te zijn aan de activiteiten die binnen de verantwoordelijkheid vallen van de taakgroep. Dit
gezegd zijnde, dient gelijk te worden aangetekend, dat het niet juist lijkt nauwkeurig te specificeren
welke activiteiten in welke hoeveelheid dienen te worden uitgevoerd. Daarmee zou immers de
gedachte van zoveel mogelijk autonomiteit op taakgroep-niveau geweld worden aangedaan. Juist
door de taakgroepen zelfstandig te laten bepalen hoe het produktieproces dient te worden
vormgegeven, zijn deze in staat om te gaan met de problemen die zich voordoen in het vervaardi-
gingsproces. Het volstaat, de verschillende activiteiten die binnen een groep worden uitgevoerd, te
tariferen en de groep vervolgens verantwoordelijk te stellen voor het eindprodukt als resultaat van
deze activiteiten dat binnen bepaalde financiële grenzen dient te zijn vervaardigd. Nogmaals wordt
onderstreept, dat alleen die activiteiten die door de groep beïnvloed kunnen worden in de
informatieverstrekking naar de groep dient te worden opgenomen. Er ligt hier overigens een
belangrijk spanningsveld. De taakgroep zal gegevens dienen te verstrekken aan de controller
omtrent de activiteiten die worden uitgevoerd. Dit opdat de controller voldoende zicht houdt op de
produktiestroom waardoor hij kan voldoen aan zijn informatieverstrekkingsfunctie, zowel naar boven
als naar beneden. De controller zal op zijn beurt de taakgroep dienen te voorzien van alle
relevante gegevens voor de procesbeheersing. Hier komt de vraag naar de eigendom van
gegevens sterk naar voren. Kan de controller efficiency gegevens opeisen van een bepaald lid van
een taakgroep? Wellicht is men geneigd deze vraag bevestigend te beantwoorden, maar wat als de
taakgroep als geheel beter presteert dan welke andere groep dan ook? Om aan het wezen van de
sociotechniek recht te doen zal de taakgroep zelf het eigendom voeren over haar gegevens, dat
ontslaat haar echter niet van de plicht omwille van de bedrijfsvoering gegevens te verschaffen aan
de controller. De rol van de controller bestaat binnen de sociotechniek eruit doorgeefluik en vertaler
van gegevens te zijn.
Voorts is een onderzoek van Dunk [1992] van belang. Dunk onderzocht wanneer het voor
ondernemingen relevant is, voor de beoordeling van taakgroepen gebruik te maken van budgetten
en budgetbeheersing. Uit zijn onderzoek blijkt dat ondernemingen profijt ondervinden van budgetbe-
heersing bij taakgroepen indien er sprake is van een duidelijk causaal verband tussen ontstane
kosten en handelingen die binnen een taakgroep worden verricht. Gelet op de resultaten van dit
onderzoek is de beschreven richtlijn van het tariferen van activiteiten voor sociotechnische
organisaties in overeenstemming met de Dunk-uitkomst.
83 een management accounting systeem volgens Riebel [1972a/b]
Teneinde een goede aansluiting te verkrijgen van het accounting systeem op de specifieke
kenmerken van de stroomsgewijze produktie, dient het accounting systeem, procesgericht te zijn.
Meer specifiek toegepast op kostensystemen, gaat de voorkeur uit naar systemen die de structuur
van het produktieproces weerspiegelen in hun allocatiemethoden. Kostensystemen leggen een
sterke nadruk op het verbijzonderingsaspect (allocatie), dat wil zeggen de aandacht is erop gericht
uit de bulk van kosten die kosten te verbijzonderen die veroorzaakt worden door produkten. Op dit
accent berust tevens de indeling van kosten naar het directe en indirecte karakter. De idee luidt, dat
directe kosten, in tegenstelling tot indirecte kosten, rechtstreeks kunnen worden verbijzonderd aan
produkten. Voor wat betreft de indirecte kosten, geschiedt deze toebedeling met behulp van
sleutels. Een dergelijke versleuteling is echter immer arbitrair [Thomas, 1976]. Dat indirecte kosten
ondanks deze willekeur toch worden versleuteld, stuit op fundamentele kritiek van Riebel [1972a/b].
Allereerst stelt Riebel dat het karakter van kosten (direct/indirect) afhankelijk is van het niveau van
beschouwing. Een organisatie kan namelijk worden gezien als een hiërarchie van niveaus met als
laagste niveau het uiteindelijke produkt. Kosten welke voor een produkt als indirect worden
beschouwd, kunnen op afdelingsniveau direct zijn. Een voorbeeld: magazijnkosten zijn voor elk
produkt als indirecte kosten te beschouwen, echter aan de afdeling Material Handling, zijn deze
kosten rechtstreeks toewijsbaar. Voorts wijst Riebel erop dat de gebruikelijke methoden om
indirecte kosten te versleutelen, als uitgangspunt voor de verbijzondering, het causaliteitsprincipe
hanteren. Dit beginsel houdt in dat kosten slechts mogen worden verbijzonderd indien het verbruik
van produktiemiddelen, oorzakelijk door de output is bepaald [Kosiol, 1979, p. 21]. Een kostentoere-
kening op basis van dit beginsel is principieel alleen mogelijk indien er sprake is van duidelijk
onderscheidbare en causale verbanden tussen produktiemiddelen die voor de ene output dan wel
voor de andere output zijn gebruikt, evenals een causaal verband tussen ontstane kosten en het
resultaat. Riebel acht deze verbanden niet onderscheidbaar. Hij ziet het produktieproces als de
gecombineerde inzet van alle produktiemiddelen die onder specifieke procesvoorwaarden leiden tot
een bepaalde output. De gecombineerde inzet van alle produktiemiddelen is dan de complexe
oorzaak van het ontstaan van een bepaalde output. Deze complexe oorzaak bewerkstelligt een
tweeledig effect: het ontstaan van een output en het verbruik van produktiemiddelen. Het betreft
hier het simultaan ontstaan van enerzijds een positief resultaat, de output en anderzijds het verbruik
van produktiemiddelen, de kosten. Beide worden veroorzaakt door de complexe ’inwerking’ van de
produktiemiddelen en er bestaat derhalve geen oorzakelijk verband tussen output en kosten. Ergo,
een verbijzondering op causale grondslag is niet mogelijk. In plaats van het causaliteitsprincipe stelt
Riebel voor het identiteitsbeginsel (Identitätsprinzip) te hanteren. Dit beginsel houdt in dat kosten en
output alleen mogen worden geconfronteerd zolang hun ontstaan kan worden teruggevoerd op
dezelfde beslissing [Riebel, 1972a, p.20-21; Van Lent, 1992, p. 35-42]. Riebel werkt een kosten-
systeem uit op basis van dit identiteitsprincipe. Dit kostensysteem is een synthese van twee
afzonderlijke kostensystemen, te weten: het dekkingsbijdrage-systeem en de directe kostenreke-
ning. De directe kostenrekening kent als uitgangspunt dat alle kosten worden beschouwd als directe
kosten en wel zodanig dat ze in de hiërarchie van de bedrijfsorganisatie aan het laagst mogelijke
aggregatieniveau worden toegewezen. Dat wil zeggen kosten worden als direct beschouwd op het
niveau van het produkt (bijvoorbeeld: grondstofkosten), de afdeling (bijvoorbeeld: kosten van chef),
de divisie (bijvoorbeeld: gebouwen) of de onderneming (bijvoorbeeld: kosten van de raad van
9bestuur). De volgende bouwsteen van Riebels kostenrekening, betreft de dekkingsbijdrage, het
verschil tussen opbrengsten (als eigenschap van de output) en de directe kosten (als eigenschap
van de input). Deze dekkingsbijdrage moet groot genoeg zijn om de kosten te dekken die niet
eenduidig binnen een bepaalde periode vallen of niet eenduidig aan bepaalde beslissingen zijn toe
te wijzen. De vraag welke kosten worden geconfronteerd met welke opbrengsten is afhankelijk van
het identiteitsprincipe, met andere woorden zodra kosten en opbrengsten het gevolg zijn van een
zelfde beslissing volgt uit hun confrontatie de dekkingsbijdrage. De dekkingsbijdragerekening is wat
Riebel noemt, een retrograde rekening. Uitgegaan wordt van de bruto-opbrengsten, waarna telkens
bepaalde directe kosten in mindering worden gebracht. De concrete vormgeving van de dekkingsbij-
dragerekening is afhankelijk van de structuur van de organisatie. Meer precies: Riebel volg de
structuur van het produktieproces; onderstaand voorbeeld kan deze stelling wellicht verduidelijken.
Beschouw afbeelding 2. Geschetst is een onderneming die zes produkten vervaardigt: X1 en X2,
Y1, Y2 en Y3 alsmede Z. Alle zes de produkten ondergaan een bewerking in afdeling A. Produkt Z
wordt vervolgens in afdeling C tot gereed produkt bewerkt. X1, X2 en Y1, Y2 en Y3 ondergaan
echter alle een verdere bewerking in B, waarna X1 en X2 worden afgewerkt in D en G en Y1, Y2 in
afdelingen E en F. Y3 wordt onmiddellijk na bewerking in E verkocht. De opbrengst van produkt Z
bedraagt f 60.000, de directe kosten van Z zijn f 10.000 groot en de directe kosten van afdeling C
zijn f 25.000. Er resteert aldus een dekkingsbijdrage van f 25.000 van afdeling C. De opbrengst van
produkt X1 en X2 is f 25.000 en f 70.000, de directe kosten van produkt X1 bedragen f 5.000, de
directe kosten van X2 f 10.000. De directe kosten van afdeling D zijn f 15.000 hoog, de directe
kosten van G bedragen f 10.000. De overgebleven f 55.000 vormt de dekkingsbijdrage van afdeling
D. De dekkingsbijdrage van E bedraagt f 30.000, te weten het verschil tussen een opbrengst van
Y1, Y2 en Y3 van f 50.000 (13.000, 19.000, respectievelijk 30.000), de directe kosten van produkt
Y1 (3.000), Y2 (4.000) en Y3 (5.000), alsmede de directe kosten van E welke f 12.000 bedragen,
en tot slot de directe kosten van F, groot f 8.000. De kosten van B een bedrag van f 60.000 worden
gedekt uit de gezamenlijke dekkingsbijdrage van de afdeling D en E te weten f 85.000. De
dekkingsbijdrage van B bedraagt daarom f 25.000. Na aftrek van de kosten van A blijft er voor de
dekkingsbijdrage van afdeling A f 30.000 over. Uit dit voorbeeld blijkt de stroomgedachte in de
methode van Riebel, alsmede de expliciet erkenning van de produktiestructuur in het kostensys-
teem. Het volgende staatje geeft de calculatietechniek weer. Opvallend is de pyramidale opbouw
van deze ’resultatenrekening’. Merk op dat inderdaad geen kosten arbitrair zijn verbijzonderd.
Alleen tracing van de directe kosten naar de afdelingen en produkten heeft plaatsgevonden.
10Resumerend: kenmerkend voor Riebels aanpak zijn de volgende eigenschappen: de koppeling van
kosten aan verantwoordelijkheden (beslissingen) alsmede de hantering van de produktiestroom als
uitgangspunt in de calculatie. Voorts mag worden genoemd de erkenning van de organisatie-
structuur (hiërarchie) als element van belang in het kostensysteem.
4 de methode-Riebel en stroomsgewijze produktie
Alvorens de methode-Riebel te beoordelen op haar geschiktheid voor toepassing binnen sociotech-
nische organisaties, is het noodzakelijk allereerst enige aanvullende opmerkingen omtrent Riebels
gedachten te plaatsen. Het is relevant op deze plaats op te merken, dat Riebels theorie in het
voorgaande slechts zeer summier beschreven is, met de weergave is alleen beoogd voldoende
inzicht te verschaffen teneinde het voorgestelde gebruik van de Riebel-methodiek binnen sociotech-
nische organisaties in te voelen. De aanvullende gedachte van Riebel [1979a, p. 786-7] waarop
wordt gedoeld betreft de idee van een doelneutraal basis-accounting systeem (Grundrechnung). De
term Grundrechnung is afkomstig van Schmalenbach en duidt aan dat een bepaald systeem, door
creatieve aanpassing van de individuele bouwstenen, relatief eenvoudig voor vele doelstellingen
kan worden gebruikt [Riebel, 1972b, p. 135]. Riebel stelt dat een bruikbaar accounting systeem voor
allerlei soorten beslissingen informatie levert. Om de flexibiliteit van een accounting systeem zo
groot mogelijk te houden, dient het doelneutrale gedeelte van het accounting systeem, feitelijk
slechts te bestaan uit (vrijwel) onbewerkte data. Deze data zijn het resultaat van metingen van
processen. Uit deze dataset worden in een bepaalde beslissingssituatie de relevante data
geselecteerd, die dan naar believen in een subsysteem van het accounting systeem kunnen worden
11bewerkt teneinde zinvolle informatie te leveren voor een besluit. Het doelneutrale basis-accounting
systeem zal gekenmerkt worden door de hoge mate van desaggregatie van gegevens. Nadere
aggregatie kan geschieden in de subsystemen. Zo is de allocatie van indirecte kosten een typische
bewerking van data in een subsysteem, met als uitkomst een integrale kostprijs die vervolgens een
verkoopprijsbeslissing kan ondersteunen. In dit kader claimt Riebel dat zijn dekkingsbijdrage
systeem (hetgeen feitelijk een subsysteem is van het doelneutrale basis-systeem), voor de meest
voorkomende beslissingen relevante informatie levert.
Welnu, de beoordeling van het door Riebel voorgestelde accounting systeem omtrent zijn geschikt-
heid in sociotechnische organisaties, vindt plaats aan de hand van de uitgangspunten zoals deze
door Roberts [1993] zijn opgesteld en in de inleiding zijn weergegeven. De beschreven uitgangs-
punten worden geformuleerd als condities of eisen, teneinde tot uitdrukking te doen brengen dat
deze uitgangspunten noodzakelijk zijn voor het functioneren van een accounting systeem binnen
sociotechnische ontworpen organisaties. De eerste conditie betreft de mate waarin het accounting
systeem de lokale hele-taakgroepen in staat stelt hun beheersingstaak naar behoren uit te voeren.
In Riebels methodiek wordt (kosten)informatie sterk verbonden aan de beslissingen welke in een
organisatie zijn genomen. Voorts volgt de samenstelling van de informatie de produktiestructuur
alsmede de hiërarchie van de organisatiestructuur. Hieruit volgt dat het mogelijk is, in dit accounting
systeem om de taakgroepen van relevante gegevens te voorzien. Zulke informatie wordt namelijk
geleverd die betrekking heeft op de beslissingen die genomen zijn door de taakgroep. Aangezien
de informatie gekoppeld is aan de produktiestromen wordt de taakgroepen optimaal gelegenheid
geboden adequaat te reageren op processtoringen welke tenslotte onder hun verantwoordelijkheid
vallen.
De tweede conditie verwijst naar de mogelijkheden van een accounting systeem om de communica-
tie te ondersteunen tussen taakgroepen onderling alsmede tussen taakgroep en management. De
sociotechniek vereenvoudigt de organisatiestructuur door het aantal relaties tussen organisatie-
onderdelen te reduceren. Een taakgroep heeft daardoor in principe slechts een relatie met de
toeleverende en afnemende taakgroep in haar produktiestroom alsmede met de ondersteunende
diensten voor de betreffende produktiestroom. Wederom is de hantering van de produktiestroom in
de calculatie in het Riebel systeem verantwoordelijk voor de geschiktheid van het systeem binnen
de sociotechniek. Door (kosten)informatie produktiestroomgewijs op te stellen, wordt adequaat
tegemoet gekomen aan de vereisten van de sociotechnische organisatie. De erkenning van
hiërarchische niveaus in het voorgestelde management accounting systeem faciliteert vervolgens de
communicatie tussen management en taakgroep. Daar slechts kosten worden toegewezen naar het
hiërarchische niveau waar de verantwoordelijkheid ligt voor de beslissingen waaraan deze kosten
zijn ontsproten, behoeft er geen misverstand te ontstaan over de precieze geleverde prestatie en de
wijze waarop deze prestatie dient te worden beoordeeld.
De derde eis betreft het aanbieden van gedesaggregeerde informatie. Door de aan de begin van
deze paragraaf geschetste opzet van het accounting systeem met een doelneutraal basis-systeem
en meer specifieke bijzondere accounting subsystemen, wordt inderdaad de mogelijkheid geboden
gedesaggregeerde informatie aan te bieden. Gegevens worden namelijk in zo gedesaggregeerd
12mogelijk hoedanigheid opgenomen in het basissysteem.
Naar aanleiding van de vierde eis, kan worden gesteld dat de mate waarin de methode-Riebel
voldoet aan de voorwaarde van het leveren van niet-financiële informatie door het management
accounting systeem is minder eenvoudig te bepalen. Riebel doet in zijn werk geen uitspraak over
niet-financiële informatie. Hoewel voorshands niet kan worden gesteld dat het onmogelijk is het
systeem dusdanig te implementeren dat ook niet-financiële informatie wordt gegenereerd, dient de
conclusie te luiden dat aan deze voorwaarde niet wordt voldaan.
De vijfde eis refereert aan de expliciete erkenning van het organisatie-ontwerp als een instrument in
de beheersing van organisaties, zoals dat wordt nagestreefd met behulp van management
accounting systemen. Volstaan kan worden met de verwijzing naar de hierboven herhaaldelijk
gestelde verbondenheid tussen Riebels accounting systeem en de organisatiestructuur.
Ten slotte, door de reductie van het aantal relaties tussen organisatie-onderdelen en daarmee door
de reductie van de complexiteit van de organisatie zal het eenvoudiger worden een accounting
systeem te ontwikkelen waarbij de navolgbaarheid (traceability) van kosten als belangrijk argument
geldt. Door de uitdrukkelijke koppeling van Riebels accounting systeem aan enerzijds de organisa-
tiestructuur en produktiestroom en anderzijds de beslissingen die in de organisatie worden
genomen, lijkt de uitspraak geldig dat Riebels accounting systeem, traceability van kosten faciliteert.
5. samenvatting en conclusies
In dit artikel is naar aanleiding van het proefschrift van Roberts [1993] gezocht naar een concreet
accounting systeem dat voldoet aan de (zes) vereisten die worden gesteld door een bijzondere
vorm van organisaties met stroomsgewijze produktie, te weten organisaties ontworpen volgens de
moderne sociotechniek. Daartoe is allereerst de hoofdlijn van de moderne sociotechniek uiteenge-
zet in contrast met een veel ouder organisatie-model, namelijk dat van Taylor. Waar Roberts als
accounting systeem activity based costing lijkt aan te bevelen, is hier als concreet uitgewerkt
accounting systeem de methode van Riebel voorgesteld. Deze methode wordt gekenmerkt door de
koppeling van kosten aan beslissingen (Identitätsprinzip), de hantering van de produktiestroom als
uitgangspunt in de calculatie, alsmede de expliciete erkenning van de organisatiestructuur
(hiërarchie) als element en instrument in de calculatie. Confrontering van het aldus beschreven
systeem-Riebel met de in de eerste paragraaf gestelde zes voorwaarden, levert een kansrijk beeld
op. Met uitzondering van de voorwaarde dat niet-financiële informatie door het accounting systeem
dient te worden geleverd, beantwoordt het systeem-Riebel aan alle voorwaarden.
De werkelijke test voor elk accounting systeem bestaat vanzelfsprekend in de confrontatie met de
bedrijfspraktijk. Nader onderzoek zal zich dan ook op implementatie van het systeem-Riebel in een
sociotechnische organisatie dienen te richten. Thans rest de conclusie dat Riebel, reeds meer dan
twintig jaar geleden, een model voor accounting systeem heeft ontwikkeld dat althans conceptueel
aan de eisen die aan een moderne organisatie worden gesteld, voldoet.
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